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Дизайн поведения. ИИ
менеджмент продукта

 
От автора

 
Двадцать лет я строил продукты, которыми люди реально пользовались. Не просто «захо-

дили посмотреть», а вшивали в свою жизнь. Системы AI на данных ВОЗ, мобильные прило-
жения со 180 миллионами активных пользователей в месяц, платёжные интеграции с девяти-
значной прибылью. И знаете, что я понял? Продукты побеждают не фичами. Они побеждают
привычкой. Точнее, тем, насколько умело они встраиваются в человеческую лень.

У меня докторская по поведенческой экономике — как информация управляет решени-
ями. И главный инсайт с той защиты звучит почти неприлично просто: человек ленив самым
рациональным образом. Мы выбираем знакомое, избегаем думать там, где можно не думать.
Если ваш продукт заставляет человека напрягать извилины — он проиграл. А если он неза-
метно снимает эту обязанность с пользователя — случается магия.

Эта книга — не лекция. Это та самая шпаргалка, которую я мечтал иметь под рукой,
когда масштабировал команды, безжалостно вырезал функции и пытался понять, почему одни
идеи приживаются, а другие гниют в бэклоге. Здесь нет абстрактной теории — только выжимка
того, что работает, и откровенный разбор того, что я сам делал не так.
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Как читать эту книгу

 
Давайте честно: ещё одна презентация про фреймворки вам не нужна. Вам нужен инстру-

мент, который можно открыть, когда удержание полетело вниз, дорожная карта напоминает
хиромантию, а вы уже третий спринт пилите функцию и подозреваете, что она не нужна
никому, кроме вашего тимлида. Для таких моментов книга и написана. Открывайте в любом
месте, читайте за обедом, ищите быструю диагностику или проходите весь маршрут — каждый
раздел самодостаточен.

Последняя мантра: не путайте фреймворки с ответами. Это линзы. Настоящая работа
начнётся, когда вы закроете книгу, посмотрите на свои данные и дадите фактам (а не самому
громкому голосу в переговорке) решить, что делать дальше. Рынок платит не за уверенность,
а за ясность. Давайте строить ради неё.

Владимир Дьячков, Ph.D.
Контакты: vladimiruso@gmail.com, linkedin.com/in/uxproduct
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Почему одни продукты меняют поведение,

а другие растворяются в тишине
 

Неудобная правда: прорывные продукты редко выигрывают за счёт лучших характери-
стик. Они выигрывают, потому что незаметно переписывают привычный способ работы, обще-
ния и принятия решений. Uber не изобретал поездки «с водителем». Cursor не изобретал
редакторы кода. Они просто спроектировали новые поведенческие нормы и отмасштабировали
их так, что старый способ стал казаться абсурдным.

Главный рычаг управления продуктом — не скорость разработки и не ценовая поли-
тика. Это поведенческое проектирование. Продукты, захватывающие рынки, не просто решают
проблему — они заменяют унаследованный уклад новым, причём делают это настолько есте-
ственно, что пользователи забывают: когда-то было иначе. Пора списать миф «быстрее выпус-
каешь — побеждаешь». Скорость без понимания поведения просто быстрее сливает вашу
аудиторию.

В этой главе проложим маршрут от сырой идеи до рыночного стандарта: как проверить,
что ваша концепция — не просто временная фича, а заявка на новую категорию; как собрать
петлю привычки, которая держит удержание; и почему большинство сигналов гаснут, даже не
добравшись до масштаба. Если надоело гадать, что приживётся, — вот ваш диагностический
инструмент.
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Настоящий ров — не функции, а поведение

 
Большинство команд живут с опасной иллюзией: если технология новая, то и рынок

сам подтянется. Поведенческая наука говорит обратное. Человеческий мозг — это механизм
прогнозов, заточенный под экономию энергии. Мы автоматически возвращаемся к знакомым
рутинам, потому что они жрут меньше ментальных калорий. Чтобы изменить поведение, про-
дукт должен снизить эту нагрузку до уровня ниже, чем у старого способа.

Психологи давно заметили: средовые стимулы и устранение трения побеждают мотива-
цию. Одно исследование в Journal of Marketing Research показало: уберите всего два лишних
шага на пути к решению — и конверсия подскакивает на тридцать с лишним процентов. Дру-
гой метаанализ по привычкам подтверждает: постоянство важнее интенсивности. Пользова-
тели, получившие первую пользу менее чем за три минуты, в три раза чаще доживают до 30-
го дня. Математика безжалостна: если продукт надо объяснять — он уже провалился.

Поведенческое проектирование переворачивает привычный подход. Вместо «что бы нам
ещё запилить?» мы спрашиваем «какую рутину мы заменяем?». Мы не добавляем фичи к ста-
рому рабочему процессу — мы создаём новый процесс, настолько естественный, что возвра-
щаться к прежнему становится психологически затратно.
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Конвейер «от сигнала до стандарта»

 
Продукты, создающие новую категорию, попадают в доминирование не случайно. Они

проходят четыре чётких этапа — конвейер «от сигнала до стандарта». Вот как это выглядит
на реальных примерах.

 
Этап 1. Сигнал

 
Всё начинается с контр-интуитивного обещания, бросающего вызов привычному укладу.

Сигнал — это не ваша питч-презентация. Это поведенческое обещание, которое можно про-
верить прямо сейчас. Perplexity не кричала: «Мы — улучшенный поисковик». Она говорила:
«Хватит прыгать по синим ссылкам, получай готовый ответ с источниками». Когда пользова-
тель ощутил, что путь к истине стал короче и чище, сигнал закрепился. Хороший сигнал сни-
мает когнитивное трение ещё до того, как от вас потребуются какие-либо обязательства.

 
Этап 2. Сдвиг взаимодействия

 
Самый сочный сигнал умрёт, если между ним и реальным действием нет гладкого

мостика. Здесь критично «время до первой ценности». Linear победил не тем, что добавил
больше полей, чем Jira. Он выбросил бюрократию заявок и построил клавиатурно-ориенти-
рованные процессы, уважающие внимание разработчика. Cursor заменил сборку кода по кус-
кам из разных окон на диалог с AI-средой. Сдвиг срабатывает, когда новое поведение требует
меньше умственных затрат, чем старое. Если онбординг ощущается как заполнение квитанций
— вы проиграли.

 
Этап 3. Петля привычки

 
Принятие превращается в удержание, когда вы собираете петлю: Триггер Действие Пере-

менная награда Инвестиция. Slack отлично это провернул, превратив фоновый командный
трёп в предсказуемые уведомления. Figma — заменив пересылку дизайн-файлов живыми сов-
местными сессиями. Переменная награда — это не игровые баллы. Это момент, когда продукт
время от времени выдаёт неожиданную пользу, заставляя возвращаться. Удержание на седь-
мой день — ваша система раннего оповещения. Если у основной когорты оно ниже 40%, петля
не замкнулась.

 
Этап 4. Институциональная фиксация

 
Когда ваш продукт становится инфраструктурой, конкуренты теряют не просто долю

рынка — они сталкиваются с издержками переключения, похожими на разрыв контракта.
Ramp не просто оцифровал корпоративные карты. Он встроил контроль расходов в реальном
времени, сопоставление чеков и соблюдение политик прямо в финансовый процесс. Как только
бухгалтерия построила ежемесячное закрытие на вашем инструменте, сменить его — это орга-
низационная травма. Это и есть конечная цель: ваш продукт становится не предпочтительным,
а дефолтным, как воздух.
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Почему большинство сигналов
умирает, не дойдя до масштаба

 
Давайте без иллюзий пройдёмся по кладбищу хороших идей. Большинство продуктов

проваливается, потому что основатели путают новизну с необходимостью. Поведенческие эко-
номисты называют это склонностью к статус-кво: люди терпят неудобные системы, если цена
перехода кажется непонятной и рискованной. Сигнал умирает, когда требует резкой смены
поведения, но не даёт мгновенной награды; когда добавляет сложности, а не убирает их; когда
целится в процесс, который никому по-настоящему не принадлежит.

Мы смотрим на три опережающих индикатора силы сигнала:
— Удержание на 7-й день — появилась ли после первой встречи та ценность, ради кото-

рой стоит вернуться.
— Вирусный коэффициент (K) — сколько новых людей приводит один активный поль-

зователь без рекламы. Если K стабильно ниже 0,8, весь рост сидит на платном трафике, а это
ломает юнит-экономику на масштабе.

— Отношение LTV/CAC — пожизненная ценность клиента к стоимости привлечения.
Оно должно быть выше 3:1. Если вы платите за привлечение больше, чем пользователь когда-
либо принесёт, вы спонсируете отток, а не строите бизнес.

Команды, игнорирующие эти метрики, принимают ранний хайп за устойчивый рост.
Ловушка не в отсутствии измерений, а в том, что к ним относятся как к маркетинговым укра-
шениям, а не как к несущей конструкции архитектуры.

Поведенческое проектирование — это не софт-скилл. Это операционная система для
создания рынков. Продукты, прошедшие конвейер от сигнала до стандарта, не просят разре-
шения изменить мир. Они делают новый способ неизбежным. В следующей главе разберём,
как именно устранять трение, чтобы пользователь не просто попробовал, а остался.
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Простые продукты: инженерия современной магии

 
Давайте сразу откажемся от пафоса. Продуктовая «магия» — это не колдовство. Это без-

жалостное вычитание, замаскированное под интуицию. Когда продукт ощущается как глоток
свежего воздуха, это не потому, что инженеры сработали «просто». Это потому, что команда
впитала всю сложность в себя настолько глубоко, что пользователь с ней никогда не сталки-
вается.

Прорывные продукты не требуют изучать систему. Они совпадают с тем, как ваш мозг
уже работает, и бесшумно убирают шаги между «хочу» и «сделал». Uber не изобретал транс-
порт. Raycast не изобретал командные строки. Cursor не изобретал IDE. Каждый взял дырявый,
перегруженный трением процесс и свернул его в одно предсказуемое действие. Результат — не
просто удобство, а поведенческое доминирование. В этом разделе мы препарируем, как слож-
ность убивает привычку, как создавать невидимые интерфейсы и как провести аудит дорожной
карты, пока раздувание фич не превратило ваш продукт в переговорную с миллионом кнопок.
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Когнитивный налог: почему каждая

лишняя кнопка — это минус пользователь
 

Каждая новая кнопка, каждый переключатель и вложенное меню не просто добавляют
функциональность — они множат усталость от решений. Поведенческая психология описы-
вает это законом Хика: время выбора растёт логарифмически с количеством вариантов. Наве-
сили побольше путей — пользователи перестают действовать, начинают гадать, а потом тихо
уходят.

Современный корпоративный SaaS часто превращает это в катастрофу: накладные даш-
борды, дублирующиеся настройки, матрицы прав доступа и AI-ассистент, которому надо ещё
и правильно сформулировать промпт, чтобы он просто сделал базовую задачу. Когнитивная
нагрузка становится отдельным продуктом, причём бесплатным и токсичным. Исследователи
человеко-компьютерного взаимодействия подтверждают: когда сложность интерфейса превы-
шает ёмкость рабочей памяти (примерно четыре одновременных элемента), ошибки взлетают
до небес, а время на задачу удваивается.

Главное заблуждение команд: они путают контроль пользователя с расширением возмож-
ностей. Дать человеку пятьдесят способов отформатировать документ не значит сделать мощ-
ный инструмент. Это значит сделать его выматывающим. Продукты-победители не предлагают
больше вариантов. Они делают правильный вариант очевидным.
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Почему сложность убивает формирование привычки

 
Сложность не просто раздражает — она активно мешает замкнуть петлю привычки.

Когда рабочий процесс требует дебага, копания в настройках или охоты по форумам, мозг
записывает его в разряд «работа», а не «рутина». Мотивация сливается, удержание на седьмой
день падает, поддержка стонет от однотипных обращений. Продуктовая команда замедляется,
потому что вынуждена обслуживать устаревшие сценарии вместо поставки ценности.

Бизнес-последствия измеримы: высокосложные продукты получают повышенный отток,
долгий онбординг и раздутую службу поддержки. Инновации замирают — любая новая функ-
ция рискует сломать недокументированный крайний случай. Тем временем более простой кон-
курент забирает рынок, решая ту же проблему меньшим числом шагов. Простота — не дизай-
нерский каприз, а прямой экономический рычаг. Когда пользователи тратят больше времени
на управление вашим продуктом, чем на саму работу, рынок уже ищет, кто сделает версию,
которая «просто работает».
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Четыре принципа дизайна без трения

 
Идеальные продукты не учат. Они раскрывают. Они сокращают расстояние между жела-

нием и исполнением до того момента, пока интерфейс не исчезнет. Вот как добиваться этого
системно.

 
1. Очевидно без инструкций

 
Если для ключевого действия нужен учебник или всплывающая подсказка, ваш

интерфейс сочится когнитивной нагрузкой. Всё должно быть понятно с первого взгляда.
Linear добился этого, привязав горячие клавиши к естественным привычкам разработчиков.
Perplexity заменил сетки ссылок прямыми ответами с цитированием. Raycast свернул метание
между приложениями в одну командную строку. Правило жёсткое: если приходится объяснять
— продукт не готов.

 
2. Одно действие — один исход

 
Сильнейшие продукты сжимают намерение в один чёткий жест. Речь не об урезании

функциональности, а о её выстраивании в последовательность. API Stripe спрятали PCI-серти-
фикацию, маршрутизацию и фрод-мониторинг за три строки кода. Apple Pay склеил аутенти-
фикацию, шифрование и обмен с терминалом в одно касание. Магия — не в меньшем количе-
стве функций, а в меньшем количестве шагов к тем функциям, которые действительно важны.
Постоянно замеряйте «время до первой ценности». Если для ключевых когорт оно превышает
три минуты — вы потеряли инерцию.

 
3. Вписывается в существующие привычки

 
Поведенческое принятие буксует, когда продукт требует перестройки всей жизни. Люди

привязаны к проторенным тропам, мы предпочитаем расширения заменам. AirPods исполь-
зовали ожидания от Bluetooth-сопряжения, но выкинули ручное подтверждение. Notion не
заставлял команды отказываться от документов — он объединил заметки, базы и таймлайны в
одном пространстве, повторяющем естественный ход работы. Чем ниже поведенческий налог,
тем быстрее фиксируется привычка. Проектируйте миграцию, а не насильственную конверсию.

 
4. Становится статусом по умолчанию

 
Конечная цель — не предпочтение, а автоматический выбор. Когда продукт настолько

надёжен, что возврат к старому ощущается как шаг назад, вы достигли статуса «по умолча-
нию». Spotify не просто стримил музыку — он заменил владение доступом, сделав плейлисты
и алгоритмические открытия новой нормой. Cursor не просто дополнял код — он перестроил
работу разработчика вокруг диалога с моделью, которая подтягивает знания из всей базы. Как
только новое поведение становится инфраструктурой, его смена требует почти организацион-
ной травмы. Это и есть ваш настоящий ров.
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Дивиденд простоты: диагностика

для продуктовых команд
 

Сложность нарастает незаметно. Прежде чем дорожная карта превратится в кладбище
обслуживания, проверьте продукт по этим вопросам:

— Может ли новый пользователь выполнить ключевое действие без единой строчки доку-
ментации?

— Укладывается ли основной сценарий в три касания или нажатия?
— Заявки в поддержку — это чаще путаница в навигации, а не запросы новых фич?
— Отслеживаете ли вы распределение использования функций, или 80% пользователей

сидят на 20% поверхности?
— Добавление новой функции сокращает шаги в существующих сценариях или плодит

новые настройки?
— Можно ли безболезненно удалить устаревший путь, не обрушив ключевую ценность?
Если набирается пять и больше «да» — ваш продукт копит дивиденды простоты. Если

меньше трёх — остановите конвейер фич, проведите аудит когнитивной нагрузки, вырежьте
мёртвый груз и перестройте всё вокруг одной волшебной кнопки. Пользователи не платят за
вашу архитектуру — они платят за результат, который она тихо приносит.

Простота — не ограничение, а конкурентное оружие. Продукты, отполированные до
невидимости, завоёвывают не просто внимание — они зарабатывают привычку. В следующей
главе разложим опыт пользователей от интерфейса до идентичности и научимся проектиро-
вать триггеры, превращающие случайное использование в ежедневную данность.
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Опыт пользователей: от интерфейса до идентичности

 
Аккуратный интерфейс — это только входной билет. Он открывает дверь, но не удержи-

вает внутри. Продукты, определяющие категории, отличаются не пиксельным совершенством,
а глубиной, с которой они встраиваются в повседневные рутины, ожидания и даже самовос-
приятие. Я называю это Опыт пользователей.

Стек проходит через пять слоёв: UI Usability UX CX HX. Каждый следующий слой уси-
ливает предыдущий. Пропустите один — фундамент треснет. Чем выше мы поднимаемся от
кнопок до идентичности, тем сложнее измерять эффект, но тем мощнее продукт переформа-
тирует поведение. Давайте пройдёмся по этим слоям без зауми, а как по диагностическому
инструменту, который можно применить сразу.

 
Слои 1 и 2: UI и Usability (внешняя оболочка)

 
Интерфейс сегодня — это не просто экраны и кнопки. Это мультимодальный набор:

голос, жесты, пространство, биометрия и диалоговые AI-слои. Удобство использования (юза-
билити) — мостик между этой оболочкой и восприятием человека: может ли он перемещаться
без ментального скрипа.

Современный интерфейс должен быть адаптивным, а не статичным. AI-агенты уже умеют
предсказывать намерение и показывать только нужные элементы. Голосовые и пространствен-
ные интерфейсы, как в Apple Vision Pro, реагируют на контекст, а не только на клики. Юза-
билити — это не «выглядеть красиво», а сокращать разрыв между «хочу» и «сделал». Если
пользователь колеблется дольше пары секунд — интерфейс теряет когнитивную энергию.

Измеряйте: «Оценку интуитивности интерфейса» (Interface Intuition Score), «Долю
успешных первых взаимодействий» и тепловые карты сессий. Инструменты вроде Figma,
Framer и Hotjar всё ещё в деле, но главный рычаг — AI-помощники, подсвечивающие паттерны
отвала до того, как они превратятся в отток.

 
Слои 3 и 4: UX и CX (путь клиента)

 
UX задаёт вопрос: не «может ли кликнуть?», а «каково это — выполнить задачу?». Здесь

живут когнитивная нагрузка, эмоциональный отклик и кривая обучения. CX расширяет обзор
на всё взаимодействие: онбординг, оплата, поддержка, долгосрочное доверие. Идеальный UI
не спасёт сломанную поддержку, а быстрый воркфлоу не компенсирует скрытые комиссии или
разрозненные каналы связи.

Психологи давно подтверждают: люди судят о продукте по правилу «пик-конец» и по
усилиям. Мы запоминаем самый яркий момент и последнее касание, а не среднюю температуру
по больнице. Если пользователь обжёгся на возврате денег или упёрся в стену прав на третьей
минуте, это трение перекроет любые красивые экраны.

Отслеживайте: «Показатель усилий клиента» (Customer Effort Score), «Время заверше-
ния задачи» и «Удержание на 7-й день». Стройте реальные поведенческие маршруты через
Amplitude, Mixpanel или AI-кластеризацию сессий. Цель — не стерильная однородность, а
предсказуемая надёжность во всех точках контакта.
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Слой 5: HX (поведенческий сдвиг)

 
Человеческий опыт — это уровень, на котором продукт перестаёт быть утилитой и начи-

нает формировать нормы. Он показывает, насколько глубоко ваш инструмент перекраивает
ожидания, ритуалы и даже самоощущение. Perplexity не просто возвращал ссылки — он изме-
нил привычку проверять информацию. Cursor не просто дописывал код — он сместил роль
разработчика от запоминания синтаксиса к оркестровке архитектуры. TikTok не просто раз-
мещал видео — он перепрошил концентрацию внимания у целого поколения.

HX трудно измерить, потому что он работает на уровне идентичности, а не кликов. Но он
не невидим. Смотрите на «коэффициент переключения» (доля мигрировавших со старых про-
цессов), «оценку доверия» (особенно важно для AI-выводов) и продольное удержание когорт.
Добавьте сюда цифровую этнографию, кластеризацию настроений и поведенческую телемет-
рию, чтобы увидеть жизнь продукта за пределами приложения. Когда пользователи без под-
сказки защищают ваш продукт или чувствуют реальную боль при попытке уйти — вы на тер-
ритории HX.
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Как собрать иллюзию лёгкости:

процесс из четырёх шагов
 

Магия не случайна. Это дисциплинированное вычитание. Вот как пройти от идеи до
поведенческой нормы, не обрастая фичами.

1. Определите ключевую задачу
Хватит перечислять функции. Запишите точный поведенческий сдвиг: что пользователь

на самом деле хочет сделать, какую старую привычку мы отправляем на пенсию. У Perplexity
задача была не «поиск», а «получить проверенный ответ, не скача по десяти вкладкам».
У Cursor — не «дополнение кода», а «превратить мысль на естественном языке в рабочий
модуль». Если задачу приходится объяснять — она слишком размыта. Мерите через «Время
завершения задачи» и «Долю успешных первых взаимодействий». Если человек до сих пор
думает о механике — задача не определена.

2. Схлопните дерево решений
Каждая лишняя опция — это налог на мозг. Проектируйте под одно, безошибочно узна-

ваемое основное действие. Raycast заменил вложенные меню единой строкой. Apple Pay схлоп-
нул цепочку аутентификации и шифрования в касание. Это не про скрытие возможностей, а
про их выстраивание в умную последовательность. Прогрессивное раскрытие работает, когда
путь по умолчанию покрывает 80% случаев. Отслеживайте «Оценку интуитивности интер-
фейса» и тепловые карты. Если человек замер с вопросом «с чего начать?» — вы уже проиг-
рали.

3. Уберите трение до получения ценности
Стены регистрации, каскады разрешений и лабиринты настроек убивают инерцию на

старте. Сначала дайте пользу. Контекст спросите потом. AI-нативный онбординг сегодня
настраивает всё в фоне, пока пользователь проживает главный цикл. Дефолтные значения
должны быть умными, а не пустыми. Измеряйте «Показатель усилий клиента» и отток на каж-
дом шаге воронки. Если пользователь должен сделать административную работу прежде, чем
увидит результат, — упрощайте или откладывайте.

4. Зафиксируйте петлю привычки
Удобство превращается в удержание, когда встроена петля: Триггер Действие Перемен-

ная награда Инвестиция. Триггер — фоновый (уведомление, узкое место в процессе). Награда
— надёжная, но иногда прилетает неожиданный бонус. Инвестиция — накопительная: шаб-
лоны, персонализированные модели, история действий. Как только новый процесс ощущается
быстрее и безопаснее старого, уйти становится почти иррационально. Отслеживайте удержа-
ние на 7-й и 30-й день, вирусный коэффициент и карты поведенческого пути. Если пользова-
тель может бросить продукт, не заметив потери, — фиксации нет.
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Диагностика опыта пользователя

 
Прежде чем масштабировать дистрибуцию или вкладываться в тяжёлую инженерию,

пройдите чек-лист по всем слоям:
— Адаптируется ли интерфейс к контексту, сводя видимые выборы к одному главному

действию?
— Может ли новый пользователь закончить ключевую задачу меньше чем за три минуты

без чужой помощи?
— Эмоциональный отклик после завершения — стабильно спокойный и предсказуемый?
— Поддержка, биллинг и онбординг укрепляют доверие или добавляют трения?
— Мигрируют ли пользователи со старых инструментов и защищают ли новый рабочий

процесс в команде?
— Ощущается ли возврат к прежнему методу как медленный, рискованный и неприят-

ный?
Четыре и более уверенных «да» — стек согласован для поведенческого доминирования.

Меньше трёх — остановите отгрузку фич, найдите самое слабое звено, уберите трение и пере-
соберите петлю. Помните: люди платят не за архитектуру, а за результат, который она тихо даёт.

Опыт пользователя — это не дизайнерская абстракция, а поведенческая операционная
система. Продукты, освоившие все пять слоёв, не просто решают проблемы — они заменяют
рутины, переопределяют ожидания и зарабатывают статус «по умолчанию». Дальше посмот-
рим на пять поведенческих порогов, которые делают привычку неотвратимой.
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Чек-лист поведенческого принятия: 5
порогов для формирования привычки

 
Не фичи создают привычку. Поведенческие пороги. Большинство команд поставляют

продукты, которые решают техническую задачу, но проваливают тест на ежедневное использо-
вание. Прежде чем сжигать бюджет на масштабирование, проверьте концепцию по этим пяти
порогам. Не пройдёте — продукт останется нишевой игрушкой или тихо утечёт.

 
Чекпоинт 1: Мгновенное осознание ценности

 
Видит ли пользователь выгоду в первые десять секунд? Внимание гаснет экспоненци-

ально. Если ваше ценностное предложение требует абзаца текста, туториала или звонка про-
дажника — когнитивная цена уже перевесила обещанную пользу. Современные AI-интер-
фейсы обходят это, выдавая результат до того, как попросят ввод. Спросите себя: ключевая
задача раскрывается сразу или за ней надо охотиться?

 
Чекпоинт 2: Нулевой поведенческий налог

 
Требует ли продукт перестройки привычек? Мы ленивы и привязаны к проторенным тро-

пам, предпочитаем расширения заменам. Если онбординг заставляет получать новые доступы,
подключать интеграции и переучиваться, принятие застревает. Цель — просочиться в текущие
рутины так плавно, чтобы переключение назад казалось шагом в прошлое. Замеряйте трение
настройки относительно «времени до первой ценности». Больше трёх минут — вы теряете
людей.

 
Чекпоинт 3: Выполнение без трения

 
Могут ли пользователи завершить ключевую задачу с первой попытки без угадайки?

Память держит примерно четыре элемента одновременно. Перегрузили — ошибки взлетают.
Ориентир: если меньше 70% новых пользователей выполняют задачу успешно с первого раза,
интерфейс надо чистить. Отслеживайте долю успешных первых взаимодействий и записи сес-
сий. Колебания, шаги назад, поиск справки — верный симптом перегруза.

 
Чекпоинт 4: Органическое удержание и адвокация

 
Возвращаются ли люди после седьмого дня без платных подталкиваний? Удержание —

первый честный сигнал, что петля привычки сомкнулась. Слабое удержание говорит либо о
фрагментированном опыте, либо о том, что проблема недостаточно острая. Смотрите на удер-
жание на 7-й и 30-й день у ключевой когорты, на вирусный коэффициент K. Если каждый
активный пользователь приводит в среднем меньше 0,8 новых органически, весь рост держится
на платном трафике и рано или поздно сломает экономику.

 
Чекпоинт 5: Вытеснение старого по умолчанию

 
Умирает ли унаследованный способ сам? Продукт стал стандартом, когда конкуренты не

копируют, а адаптируются, пользователи перестают сравнивать, а возврат к прежнему процессу
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ощущается иррационально медленным. Это вопрос не предпочтения, а статуса «по умолча-
нию». Если ваш продукт до сих пор лишь альтернатива, а не инфраструктурный слой, финаль-
ный порог не взят. Смотрите на паттерны миграции, запросы на экспорт в старые форматы и
спонтанную пользовательскую защиту.
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Проверка на реальность: почему

чек-листы не срабатывают
 

Вот где большинство команд ошибается: они думают, что принятие — это тумблер. Но
это не так. Создание продуктов, которыми пользуются инстинктивно, требует в равной мере
поведенческой науки и беспощадного ремесла. Универсального шаблона нет — каждый кон-
текст, каждая аудитория и каждый рабочий процесс требуют собственной стратегии упроще-
ния. Мы проектируем не экраны, а когнитивное облегчение. Когда всё сделано правильно,
пользователи не хвалят интерфейс — они просто перестают его замечать. Потому что он нако-
нец работает так, как они думают.
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Цикл «Создать — Проверить —

Запустить»: операционка без магии
 

Создание продуктов — не прямая линия, а бесконечная петля. Лучшие команды, за кото-
рыми я наблюдал, не молятся на одну методологию, а сшивают три в рабочий ритм. Discovery
— понять, куда на самом деле болит. Validation — доказать, что наша таблетка работает, не
угробив бюджет. Delivery — поставлять работающие куски, собирая попутно обратную связь.
По отдельности каждый метод создаёт слепые зоны. Вместе они умножают и скорость, и точ-
ность.

 
Фаза 1: Discovery (где на самом деле болит)

 
Discovery — это не мозговой штурм с разноцветными стикерами. Это дисциплиниро-

ванная эмпатия, привязанная к измеримому трению. Прежде чем писать код, нужно найти
конкретный поведенческий разрыв. Современные команды подключают AI-аналитику путей,
кластеризацию пользовательских маршрутов и глубинные интервью по JTBD, чтобы отделить
симптомы от причин. Мы не спрашиваем пользователей «чего бы вам хотелось?». Мы смот-
рим, где они буксуют, где изобретают костыли и где тупо терпят лишние шаги. Результат — не
список хотелок, а одна проверяемая гипотеза о том, как это трение убрать.

 
Фаза 2: Validation (убей фантазию до стройки)

 
Validation убивает красивые допущения прежде, чем они сожрут инженерные циклы.

Сегодня это можно делать молниеносно. Вайб-кодинг, диалоговые прототипы, AI-макеты поз-
воляют продакту собрать грубую, но рабочую поверхность за часы, а не недели. Запускайте
тесты с ложной дверью, замеряйте «время до первой ценности» на прототипах, отслеживайте
раннюю телеметрию. Если пользователи не возвращаются после первого касания — гипотеза
ошибочна. Разворачивайтесь или вырезайте. Цель не в том, чтобы доказать свою правоту, а в
том, чтобы дёшево научиться, пока не кончилась взлётная полоса.

 
Фаза 3: Delivery (доставка с телеметрией)

 
Delivery — это не про бесконечные митинги и стори-поинты. Это непрерывная поставка

ценности и захват поведенческих сигналов. Поставляйте минимальный инкремент, замыкаю-
щий петлю привычки. Оснащайте каждый релиз телеметрией: точки отвала, доля успешных
попыток, распределение использования функций, трение в поддержке. AI-тестирование сей-
час умеет подсвечивать регрессионные паттерны ещё до прода. Цикл работает, только если
отгрузка запускает обучение. Если вы разворачиваете функции, но не измеряете поведенче-
ский сдвиг, — вы ставите спектакль, а не разрабатываете продукт.
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Как запустить цикл, чтобы он крутился сам

 
Цикл начинает приносить сложный процент, только когда команды держат предсказуе-

мый ритм. Без дисциплины он превращается в хаос. Вот как выстроить его, не утонув в бюро-
кратии.

— Discovery идёт непрерывно. Он питается телеметрией, интервью, сигналами из под-
держки, а не квартальным планом.

— Validation случается до того, как инженеры сказали «надо переписать всё на Go». Про-
веряем гипотезы на безкодовых или AI-прототипах. Измеряем намерение, а не мнения.

— Delivery отгружается еженедельными или двухнедельными импульсами. Каждый при-
вязан к конкретной поведенческой метрике, а не просто к «задача закрыта».

— Обратная связь замыкает петлю автоматом. Телеметрия, тикеты поддержки, когорты
удержания напрямую питают следующий цикл discovery.

— Лидеры защищают ритм. Режьте скоуп, но не каденцию. Провалился validation —
приостанови delivery. Discovery забуксовал — отгружайте кусками помельче. Цикл ломается,
только когда команды путают движение с прогрессом.

Это не очередная методология. Это система выживания. Продукты, наращивающие зна-
ние, всегда обгоняют продукты, наращивающие функции. Дальше посмотрим, как запустить
discovery без утопления в исследованиях, как проверять гипотезы до продакшн-кода и как
отгружать с дисциплиной, превращающей сырые идеи в рыночный стандарт.

 
Discovery: копаем туда, где реально болит

 
Discovery — не придумывание фич, а выделение точного поведенческого разрыва. Умные

команды давно ушли от абстрактных «карт эмпатии». Они используют глубинные JTBD-интер-
вью, кластеризацию путей и телеметрию трения, чтобы отделить «у нас что-то болит» от «вот
здесь конкретно люди теряют по полчаса в день». Цель — не собирать мнения, а закартиро-
вать, где пользователи изобретают обходные манёвры, где они терпят лишние шаги и какого
результата на самом деле пытаются достичь.

Результат discovery — не бэклог длиной в километр. Это одна проверяемая гипотеза:
«Если мы уберём это конкретное трение, пользователи примут новый рабочий процесс». На
этом этапе вы ничего не отгружаете — вы определяете, что вообще стоит строить.

 
Validation: убей фантазию, пока она не съела бюджет

 
Validation убивает сладкие иллюзии до того, как инженеры вложат душу в код. В совре-

менной практике это быстрая отгрузка грубых, но рабочих поверхностей. Вайб-кодинг, диало-
говые AI-прототипы, безкодовые конструкторы позволяют тестировать намерение за дни, а не
месяцы. Запускаем лже-дверь, замеряем «время до первой ценности» на прототипе, отслежи-
ваем раннюю телеметрию. Цикл простой: построй минимальный тест измерь поведенческий
отклик извлеки урок из данных повтори. Если удержание или намерение падают — развора-
чивайтесь. Если держатся — копайте дальше. Теория заканчивается здесь. Начинается реаль-
ность.

Большинство команд проваливают validation, потому что меряют клики, а не привержен-
ность. Клик доказывает любопытство. Повторный визит доказывает ценность. Отслеживайте
удержание на 7-й день и долю успешных первых взаимодействий на прототипах. Если пользо-
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ватели не возвращаются без платных пинков — гипотеза неверна. Чините до масштабирова-
ния.

 
Delivery: конвейер, а не цирк

 
Когда гипотеза пережила проверку, Agile превращает обучение в надёжную поставку.

Это не про ритуалы со стори-поинтами. Это про отгрузку минимального инкремента, кото-
рый замыкает петлю привычки. Держите строго приоритизированный бэклог, работайте сфо-
кусированными спринтами и выпускайте готовые к отгрузке улучшения, напрямую бьющие
в поведенческую метрику. Каждый релиз оснащайте телеметрией: точки отвала, доля успеха,
использование функций, трение в поддержке. AI-ассистированное QA сейчас умеет помечать
регрессии ещё до прода.

Delivery работает, только когда отгрузка запускает обучение. Если вы разворачиваете
фичи, но не измеряете сдвиг в поведении — вы играете спектакль. Обзор спринта — не демо
для начальства, а контрольная точка по удержанию, усилию клиента и скорости принятия.

 
Запускаем ритм, а не бюрократию

 
Цикл «Создать — Проверить — Запустить» даёт накопленный эффект только при пред-

сказуемом ритме. Бюрократия его убивает, дисциплина — держит. Вот как сохранить движе-
ние:

— Discovery идёт непрерывно, питаясь телеметрией, обращениями в поддержку и рыноч-
ными сигналами, а не квартальным планированием.

— Validation предшествует обязательствам. Проверяем гипотезы AI-прототипами, лож-
ными дверьми или консьерж-потоками. Мерим намерение, а не мнения.

— Delivery отгружается еженедельными или двухнедельными импульсами, каждый при-
вязан к конкретной поведенческой метрике.

— Обратная связь автоматически замыкает петлю: телеметрия, когорты, адвокация сразу
летят в следующий discovery.

— Лидеры защищают ритм. Режьте скоуп, но не каденцию. Validation провалился —
стоп доставка. Discovery застрял — отгружайте мельче. Цикл ломается, когда команды путают
движение с прогрессом.

Эти три дисциплины не конкурируют, а усиливают друг друга. Дизайн-мышление гаран-
тирует, что мы решаем верную проблему. Lean Startup доказывает, что решение реально меняет
поведение. Agile надёжно доставляет его, попутно захватывая следующий сигнал. Освоите
цикл — перестанете гадать, чего хотят пользователи. Начнёте строить то, без чего они жить
не смогут.
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Дизайн-мышление: не про красоту, а про поведение

 
Пора опрокинуть одно индустриальное заблуждение. Дизайн — не украшение, которое

наносят в конце. Это архитектура поведения. Когда команды воспринимают дизайн как визу-
альный слой, они полируют пиксели, игнорируя трение. Когда как системную дисциплину —
они формируют, как пользователи думают, решают и действуют. В современной продуктовой
работе «дизайн» — это не экраны, а логика сервиса, потоки взаимодействия, бизнес-правила
и невидимые решения, определяющие, будет продукт ощущаться лёгким или выматывающим.

Дизайн-мышление — не упражнение с мозговым штурмом. Это структурированный
метод: выделить верную проблему, вообразить идеальный опыт и перевести инсайт в проверяе-
мое направление. Цель — не заполировать очевидный ответ, а найти лучший до того, как инже-
нерные ограничения запрут вас в посредственности. Это создание от проблемы. Всё остальное
— исполнение.

 
Ритм расширения и схождения

 
В основе дизайн-мышления лежат два противоположных движения: расширение (разой-

тись в поиске возможностей) и схождение (сузиться до самого ценного направления). Этот
ритм важнее, чем кажется большинству команд. Сойтись слишком рано — скатываетесь к
знакомым решениям и отгружаете микроулучшения. Задержаться в расширении — тонете
в абстракциях и не отгружаете ничего. Сильное продуктовое мышление требует и свободы
помечтать об идеале, и дисциплины выбрать самый ясный путь к нему.

 
Пять стадий дизайна от проблемы (без зауми)

 
Эти стадии — не линейный чек-лист, а петля обратной связи, которая заставляет встре-

титься с реальностью до первой строки кода.
1. Эмпатия: закартируйте скрытое трение
Полезные продукты рождаются из понимания того, что пользователи реально делают, а

не говорят на интервью. Люди ужасно формулируют неудовлетворённые потребности — они
адаптируются к сломанным процессам, пока трение не начинает казаться нормой. Ваша задача
— наблюдать обходные пути, замерять колебания и выявлять эмоциональный налог. Современ-
ные команды используют AI-синтез интервью, поведенческую телеметрию и цифровую этно-
графию, чтобы отделить заявленные предпочтения от реального поведения.

2. Фокусировка: назовите настоящую задачу
Когда трение закартировано, нужно назвать точную работу, для которой пользователь

«нанимает» продукт. «Улучшить онбординг» — не проблема. «Сократить время, за которое
новый менеджер назначит первый спринт, не спрашивая помощи» — это проблема. JTBD-
формулировка принуждает к конкретике. Она снимает запросы на фичи и обнажает лежащий
в основе результат. Если не можете описать проблему одним предложением, понятным неспе-
циалисту, — вы её ещё не определили.

3. Идеация: помечтайте об идеале
На этом этапе осуществимость временно отступает. Вопрос с «Что мы можем построить

в этом квартале?» смещается на «Как выглядел бы наилучший возможный опыт?». Генери-
руйте несколько путей, делайте обратный инжиниринг конкурентов, используйте AI-мозговой
штурм для стресс-теста граничных случаев. Пока не фильтруйте по техдолгу или бюджету.



В.  PhD.  «Дизайн поведения. ИИ менеджмент продукта»

27

Цельтесь в идеал — реальность поторгуется позже. Задача — вырваться из шаблонного мыш-
ления, оставаясь привязанным к конкретной задаче.

4. Прототипирование: сделайте гипотезу осязаемой
Прототип — не отполированный артефакт, а учебный инструмент. Сегодня это интерак-

тивные потоки, вайб-сгенерированные поверхности или AI-макеты, симулирующие основной
цикл. Точность должна соответствовать риску: проверяете навигацию — достаточно клика-
бельного потока; проверяете доверие — нужны реалистичные данные и микро-взаимодей-
ствия. Figma, Framer и безкодовые платформы позволяют поставлять тестируемые поверхно-
сти за часы. Ошибка не в быстрой стройке, а в создании статичных экранов, когда для проверки
нужно именно взаимодействие.

5. Тестирование: измерьте поведенческий отклик
Тестирование — не сбор мнений, а наблюдение, достигают ли пользователи своей цели

естественным образом. Отслеживайте долю успешных первых взаимодействий, время завер-
шения задачи и точки отвала. Смотрите, где колеблются, где просят помощи, где покидают
поток. Современная аналитика и воспроизведение сессий вскрывают трение, которое опросы
никогда не поймают. Если меньше 70% тестировщиков завершают ключевое действие без под-
сказок — дизайн не решил задачу. Итерируйте. Рынку безразлична ваша интуиция.

 
От инсайтов к бэклогу, ориентированному на ценность

 
Реальный результат дизайн-мышления — не скетч или исследовательская колода, а бэк-

лог, структурированный вокруг результатов, а не функций. Когда команды пропускают этот
шаг, они отгружают технически впечатляющие продукты, которыми никто не умеет пользо-
ваться. Когда держатся за конкретную задачу — каждая строчка в бэклоге отражает измери-
мый поведенческий сдвиг.

Возьмём AI-нативный сценарий медицинской сортировки. Бэклог, ведомый функци-
ями: «построить парсер симптомов», «интегрировать клиническую базу», «добавить голосо-
вой ввод». После дизайн-мышления всё иначе:

— Как пользователь, я хочу описать симптомы простым языком, чтобы понять сроч-
ность, не роясь в медицинских терминах.

— Я хочу получить ровно три ясных варианта действий, чтобы принять решение за
десять секунд.

— Я хочу записаться к нужному специалисту в одно касание, если нужна эскалация,
чтобы не пересказывать историю на разных платформах.

Видите разницу? Первый список оптимизирует удобство разработки. Второй — когни-
тивное облегчение. Разработчики перестают спрашивать «как это реализовать?» и начинают
думать «как сделать это мгновенным?». Этот сдвиг отделяет результат от продукта.

 
Ловушка: исследования без отгрузки

 
Неудобная правда о дизайн-мышлении: оно мощное, но и соблазнительное. Команды

влюбляются в идеальное состояние, тратят месяцы на исследования, полированные прототипы
и остроумные концепции — и ничего не выходит. Взлётная полоса сжимается, рынок уходит.
Это не провал дизайна, это провал ритма. Исследования без проверки становятся теорией.
Отгрузка без понимания становится шумом.

Решение — не отказ от дизайн-мышления, а его жёсткая стыковка с циклом: исполь-
зуйте дизайн-мышление, чтобы выделить задачу и вообразить идеал; Lean Startup — чтобы
протестировать гипотезу минимальной поверхностью; Agile — чтобы отгружать инкременты
и захватывать телеметрию. Ставьте запуск выше идеального планирования. Лучше отгрузить
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простое решение, доказывающее намерение, чем бесконечно шлифовать концепцию в ваку-
уме. Рынок платит за ясность, а не за завершённость.

Дизайн-мышление даёт верную цель. Validation показывает, точно ли мы целились.
Delivery запускает стрелу. Дальше разберём, как проводить бережливую проверку, не сжигая
бюджет, и как ловить реальный сигнал до масштабирования.
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Цикл бережливой проверки: от мечты к сигналу

 
После дизайн-мышления у команд обычно есть нечто опасно соблазнительное: идеаль-

ный бэклог для совершенного продукта. Он решает реальные проблемы, рассказывает захва-
тывающую историю и почти всегда слишком сложен, слишком дорог и слишком рискован,
чтобы строить его сразу. Это момент встречи с реальностью. Бюджет, техдолг, регуляторика и
рыночная неопределённость сходятся в одной точке. Вопрос меняется с «Каким должен быть
идеальный продукт?» на «Что самое малое мы можем запустить, чтобы узнать, должен ли он
вообще существовать?».

Здесь вступает бережливая проверка. Она не снижает планку — она снижает неопре-
делённость. Вместо ставки инженерных циклов на предположения вы их тестируете. Вместо
догадок о желаниях пользователей — наблюдаете, как они раскрывают свои потребности. Речь
не о том, чтобы отгружать меньше, а о том, чтобы учиться быстрее.

 
Мышление MVP: обучение важнее отгрузки

 
Пора отбросить популярное заблуждение. MVP — не дешёвая версия финального про-

дукта, а учебный инструмент. Цель не в том, чтобы построить уменьшенную копию ради
галочки, а в том, чтобы выделить ключевую гипотезу, доставить достаточно ценности для про-
верки и захватить поведенческие доказательства до серьёзных инвестиций.

MVP-бэклог фильтруется двумя безжалостными вопросами: что абсолютно необходимо
для проверки основного сценария? и чего достаточно, чтобы сделать этот сценарий жизнеспо-
собным? Слишком мало — опыт сломается, ничему не научив. Слишком много — потратите
циклы на полировку фич, не снижающих неопределённость. MVP — не «Версия 1», а мини-
мальная целостная поверхность, способная дать рыночный сигнал. Всё остальное — итерации.

 
Цикл «Создать — Измерить — Научиться» на практике

 
Цикл вращается вокруг трёх фаз. Запускайте их плотно — и вы накопите знание быстрее,

чем конкуренты сожгут бюджет.
Создать: тестируйте гипотезы, а не функции
Сопротивляйтесь желанию полировать. Цель — не блеск, а exposure (проверка на реаль-

ной аудитории). Команды не ждут полной разработки, чтобы подтвердить намерение. AI-про-
тотипы, вайб-кодинг и безкод позволяют поставлять тестируемые поверхности за дни. Фор-
маты MVP адаптируются под риск:

— Консьерж-MVP: делаете всё руками за кулисами, пока спрос не подтвердит процесс.
— «Волшебник страны Оз»: имитируете автоматизацию, а люди вручную разбирают

крайние случаи. Проверяете модель взаимодействия до стройки бэкенда.
— Тест с ложной дверью: меряете намерение лендингом или кнопкой до создания реаль-

ного функционала.
Тестируйте одно критическое допущение за раз. Не мешайте проверку голосового ввода

с интеграцией клиник. Изолируйте переменную, запустите тест, захватите сигнал.
Измерить: отслеживайте поведение, а не мнения
Когда MVP в поле, мнения — шум, поведение — данные. Современные команды про-

верки отслеживают реальные действия:
— Уровень активации: процент выполнивших ключевое действие в первой сессии.
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— Удержание на 7-й день: процент вернувшихся через неделю — доказательство, что
ценность зацепила.

— Время до первой ценности: как быстро пользователь получил осмысленный результат.
Больше трёх минут — трение съедает momentum.

— Когортный анализ: как разные сегменты ведут себя во времени. Где отваливаются
даже замотивированные?

Инструменты вроде Amplitude, Mixpanel, PostHog и записи сессий показывают, где колеб-
лются, отступают, уходят. Метрика имеет значение, только если заставляет принять решение.
Не меняет ваш шаг — удалите её с дашборда.

Научиться: разворот, итерация или масштабирование
Данные без решения — просто цифры. Три валидных исхода:
— Разворот (pivot): гипотеза провалилась. Меняем направление осмысленно. Продукт

провалился, обучение удалось.
— Итерация: сигнал есть, но исполнение скрипит. Уточняем поток, проясняем текст,

правим триггер.
— Масштабирование: поведение стабильно, удержание держится, цикл даёт ценность.

Заработали право вкладывать в автоматизацию, комплаенс и глубокие интеграции.
Большинство команд масштабируются слишком рано, принимая хайп за привычку. Если

удержание ниже 40% для основной когорты — итерация обязательна. Платный трафик сло-
манную петлю не починит.

 
Перевод идеала в MVP: практичный фильтр

 
Вернёмся к примеру с AI-сортировкой. Дизайн-мышление дало видение: мгновенная

ясность — это серьёзно? к врачу? срочно? Идеальный бэклог включал продвинутый голосо-
вой парсинг, предиктивную диагностику и интеграции с клиниками. Бережливая проверка это
урезает:

— Голосовой ввод: дорого строить с нуля интегрируем готовое API, текстовый запасной
вариант, проверяем, правда ли предпочитают голос.

— Логика сортировки: слишком сложна для первого дня используем правила, всегда
возвращающие три чётких пути; неопределённость направляем к специалисту.

— Запись в клинику: тяжёлые интеграции кнопка «Записаться», ведущая на вручную
курируемый список. Тестируем намерение до автоматизации.

Мы не строим финальную систему, а тестируем модель взаимодействия, доверие и триг-
гер. Если пользователи не доверяют рекомендациям, никакой движок не спасёт. Сначала про-
верьте петлю.

 
Когда эволюционировать: заслужить право строить

 
Цикл работает быстрыми оборотами: построй минимальную тестируемую поверхность,

запусти на когорте, измерь активацию и удержание, прими решение. Повторяй с минимальным
полезным изменением. Масштабируйтесь, только когда поведение стабилизируется. Для при-
мера с сортировкой эволюция начнётся, когда пользователи стабильно проходят поток, дове-
ряют рекомендациям и возвращаются или зовут других. Вот тогда инвестируем в автоматиза-
цию и комплаенс — не раньше.

Главная ошибка: относиться к MVP как к рубежу, а не как к диагностике. Рынок возна-
граждает не завершённость, а ясность. Побеждают те, кто учится быстрее, адаптируется умнее
и инвестирует лишь после сигнала, что привычка формируется.
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Validation доказывает, меняет ли концепция поведение. Execution определяет, сможете
ли вы поставлять это надёжно. Дальше — Agile Execution Engine: как отгружать с дисциплиной,
захватывать телеметрию и не выжечь команду.



В.  PhD.  «Дизайн поведения. ИИ менеджмент продукта»

32

 
Двигатель Agile-исполнения:

отгрузка, обучение, адаптация
 

Создание продукта неотделимо от того, как команды управляют неопределённостью.
Десятилетиями мы верили в водопад: спланировать всё заранее, строить последовательно и
молиться, чтобы рынок не дёрнулся. Это работало, когда всё менялось медленно. Ломается,
когда поведение пользователей и возможности AI эволюционируют еженедельно.

Сегодня эффективные команды не просто строят — они непрерывно адаптируются к
живому спросу. Это значит вшить пользовательское понимание из дизайн-мышления и экспе-
риментальную дисциплину Lean Startup в воспроизводимый управленческий цикл. Ключ —
не методология, а ритм. Короткие циклы позволяют реагировать на новую информацию, пока
продукт ещё формируется, а не месяцы спустя, когда окно уже закрыто.

 
Классический менеджмент не исчез — он сжался

 
Традиционное управление: планирование, организация, мотивация, контроль. Agile не

убил их, а сжал в плотные повторяемые циклы. Вместо одного длинного марафона — упаковы-
ваем управление в спринты. Это заставляет учиться публично, вскрывает трение рано и при-
вязывает каждое решение к реальной обратной связи.

 
Петля обратной связи из четырёх церемоний

 
Scrum переводит классический менеджмент в ритм, заточенный под проверку поведения.

Каждая церемония — со своей целью, вместе — замкнутая петля.
1. Планирование спринта: обсуждаем реальность, а не мечты
Планирование больше не предсказывает кварталы вперёд. Оно выбирает из бэклога

задачи с наибольшим рычагом и фиксирует, что команда реально поставит за две недели. AI-
прогнозирование ёмкости теперь помогает оценивать усилия на основе истории, а не фантазий.
Результат — не список желаний, а согласованное обязательство.

— Команда берёт элементы, бьющие в поведенческую метрику, а не просто в статус «сде-
лано».

— Разработчики, дизайнеры, продакты оценивают вместе. Спущенные сверху директивы
ломают доверие.

— Скоуп режется жёстко. Не снижает неопределённость и не двигает удержание — ждёт.
Частая ошибка: перегружать спринт, чтобы казаться продуктивными. Скорость — не

табло, а диагностика. Уважайте потолок.
2. Исполнение спринта: автономия, а не микроменеджмент
Исполнение — не ожидание инструкций, а наделение команды, ближе всех стоящей к

работе, правом решать проблемы. Асинхронные стендапы, общая документация, тулзы сов-
местной работы заменяют театр статусов. Фокус с «заняты ли мы?» на «разблокируем ли цен-
ность?».

— Ежедневные синхронизации вскрывают блокеры в реальном времени.
— Чёткий Definition of Done предотвращает утечку полуготовых фич.
— Флаги фич и контролируемые раскатки позволяют безопасно тестировать в проде и

откатывать без паники.
Частая ошибка: позволять неопределённости тлеть. Вскрывайте трение рано. Тишина —

самый дорогой баг в спринте.
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3. Обзор спринта: проверяем поведение, а не функции
Обзор — не демо для начальства, а контрольная точка обучения. Команда показывает,

что отгружено, и главное — изучает, как пользователи реально взаимодействовали. Улучши-
лась активация? Сдвинулись точки отвала? Сократился поток обращений в поддержку? Совре-
менные обзоры напрямую связывают поставку с телеметрией.

— Тестируем с реальными пользователями или прокси-когортами.
— Оцениваем результат, а не выход. Отгруженная и никому не нужная фича — техдолг,

а не прогресс.
— Собираем качественную обратную связь вместе с цифрами. Цифры — «что», контекст

— «почему».
Частая ошибка: относиться как к презентации. Праздновать завершение, не измеряя воз-

действия, — путать движение с momentum.
4. Ретроспектива спринта: улучшаем машину, а не только продукт
После обзора продукта — обзор процесса. Что сработало, что сломалось, какое одно

маленькое изменение усилит следующий спринт. Это не терапия, а операционная гигиена.
Команды, которые документируют и внедряют одно улучшение за спринт, обгоняют тех, кто
гонится за совершенством.

— Фокус на системах, не на личностях. Обвинения убивают психологическую безопас-
ность.

— Отслеживаем исполнение договорённостей. Ретро без follow-up — дорогой театр.
— Ротируем фасилитацию. Свежий взгляд предотвращает застой.
Частая ошибка: пропускать ретро, когда горят сроки. Именно тогда коррекция нужна

больше всего.
 

Agile как организационный дизайн
 

Agile — не просто фреймворк поставки, а оргструктура. Продукты отражают команды,
которые их строят. Если процесс непрозрачен, изолирован по функциям и перегружен согла-
сованиями, продукт будет ощущаться так же. Высокопроизводительные команды проектируют
себя вокруг прозрачности, автономии и владения результатом: все видят бэклог, метрики и
компромиссы; хаос снижается — предсказуемый ритм заменяет тушение пожаров; решения
приближаются к работе.

Современные примеры — Linear, Vercel, Ramp — победили не копированием корпора-
тивных процессов, а созданием лёгких внутренних систем, способных адаптироваться. Это и
есть зрелая agility: социальная инженерия, умножающая скорость без потери ясности.

Двигатель Agile превращает проверенное обучение в надёжную поставку. Но скорость без
направления лишь ускоряет растрату. Дальше соберём Операционную систему продакт-бил-
дера — чек-лист, выравнивающий стратегию, исполнение и обратную связь.

 
Маркетинг — не фаза, а петля

 
Одно из древнейших заблуждений: маркетинг — это упаковка, которую клеят на запуск.

Устарело. Маркетинг — система, делающая продукт заметным, понятным, принятым и повто-
ряемым. Иными словами, маркетинг — один из двигателей, помогающих продукту стать при-
вычкой. Когда команды перестают видеть в нём чек-лист запуска, он становится частью опе-
рационной модели. Вот как встроенный маркетинг работает без воды.

Фаза 1: Дизайн-мышление — позиционирование до стройки
Маркетинг начинается в момент, когда вы спрашиваете, какую проблему реально реша-

ете. На этом этапе он не пишет слоганы, а переводит инсайт в позиционирование, мгновенно
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считываемое рынком. Пользователи покупают не функции, а избавление от боли. Команда
должна ответить на вопрос: какое поведение мы заменяем и почему кому-то должно быть не
всё равно настолько, чтобы переключиться? Linear против Jira продавал не управление заяв-
ками, а фокус — «меньше хаоса». Это и есть позиционирование: превращение технической
способности в поведенческое обещание. Частая ошибка: слушать заявленные предпочтения
вместо проявленного поведения. Никто не просит «продвинутую архитектуру для коллабора-
ции» — просят меньше совещаний и более быстрые решения.

Фаза 2: Бережливая проверка — тестируйте спрос, а не только функции
Когда позиционирование ясно, маркетинг смещается к обнаружению сигнала. Цель — не

масштаб, а валидация: существует ли спрос? Запускаем целевые лендинги, листы ожидания,
ложные двери, реферальные механики. Dropbox не строил сложную синхронизацию первым
— выпустил демо-видео и лист ожидания, всплеск регистраций доказал спрос до строки кода.
Частая ошибка: целиться во весь рынок вместо узкой высоко-интенционной когорты. Нужно
максимальное обучение, а не максимальный охват.

Фаза 3: Agile-исполнение — обучайте поведению по мере отгрузки
Когда гипотезы пережили проверку, маркетинг становится частью цикла поставки. Новое

поведение само не внедрится — нужно обучение, поддержка, социальное доказательство. Пуб-
ликуем образовательный контент, проектируем внутрипродуктовые подсказки, растим сооб-
щества и создателей. Notion победил не рекламой, а шаблонами, обучающими материалами и
ясным нарративом о модульной работе. Продукт распространился, потому что люди научились
и поняли зачем. Частая ошибка: ждать, пока разработка «закончится». К тому времени окно
для ранней привычки захлопнется.

Фаза 4: Выход на рынок — масштабируйте сигнал в стандарт
Когда удержание стабильно и петля держится, задача — расширение. Маркетинг уско-

ряет принятие, строит дистрибуционные рвы: координируем запуски по каналам, используем
доверенные голоса, непрерывно оптимизируем по LTV/CAC. Ramp и Brex масштабировались
реферальными программами и встроенными преимуществами, а не просто платным трафи-
ком. Частая ошибка: верить, что продукт продаст себя сам. Без дистрибуции он невидим.

 
Пять принципов встроенного маркетинга

 
Когда маркетинг вплетён в создание продукта, а не прикручен потом, работают пять пра-

вил:
— Начинается до разработки: тестируем намерение лендингами до кода.
— Сообщение важнее количества фич: продаём результат, а не инфраструктуру.
— Реферальные петли бьют платное привлечение: отслеживаем вирусный коэффициент

K.
— Продукт и маркетинг неразделимы: блестящий продукт без дистрибуции зачахнет.
— Маркетинг управляет удержанием, а не только привлечением: привычку укрепляют

контент и петли вовлечения (как у Spotify).
Маркетинг — не департамент, а поведенческая система, соединяющая ценность, приня-

тие и дистрибуцию. В следующей главе соберём операционную систему продакт-билдера —
чек-лист, выравнивающий стратегию, исполнение, телеметрию и дистрибуцию.
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Операционная система продакт-
билдера: практический чек-лист

 
Дизайн-мышление находит верную проблему. Lean Startup доказывает, что решение

меняет поведение. Agile превращает обучение в поставку. По отдельности — слепые зоны.
Вместе — непрерывная операционка. Этот чек-лист не жёсткий шаблон, а диагностика, заме-
няющая догадки доказательствами.

 
I. Сформируйте идеальный продукт

 
1. Пользовательские исследования
Цель: найти реальное трение. Готовность: 15+ глубинных интервью или наблюдений;

карта пути с точками колебаний и обходных манёвров; потребности сформулированы через
JTBD, а не хотелки; команда наблюдает, что делают, а не что говорят. Инструменты: Dovetail,
Condens, FullStory, AI-синтез. Пример: Notion закартировал, как команды фрагментируют
работу по инструментам; инсайт — «информационные silos налогом давят на когнитивку», а
не «нужен ещё один редактор».

2. Прототипирование и тестирование концепций
Цель: исследовать несколько решений до фиксации. Готовность: 5+ моделей взаимодей-

ствия; кликабельные или AI-прототипы симулируют основной цикл; 5–10 пользователей про-
шли тесты без подсказок. Инструменты: Figma, Framer, v0, Lovable, Maze. Пример: Superhuman
прототипировал клавиатурные потоки, вычищая всё, что замедляло; подтвердили, что ско-
рость, а не объём функций, держит удержание.

 
II. Проверьте до постройки

 
3. Постройте MVP и протестируйте спрос
Цель: проверить ключевую гипотезу. Готовность: основное допущение — одно предло-

жение; спрос протестирован лендингом, листом ожидания, консьерж-потоком; 100+ реальных
взаимодействий. Инструменты: Webflow, Carrd, Bubble, Softr, Stripe. Пример: Figma давала
ранний доступ до полного паритета, тестируя, меняет ли коллаборативный облачный дизайн
работу команд.

4. Измеряйте, решайте, разворачивайтесь
Цель: данные диктуют шаг. Готовность: отслеживаются активация, удержание, рекомен-

дации; записи сессий и анализ воронок показывают точки отвала; команда делает выбор: раз-
ворот, итерация или масштабирование. Инструменты: Amplitude, Mixpanel, PostHog, Hotjar.
Пример: Clubhouse показал коллапс удержания после новизны; данные доказали, что социаль-
ное аудио без петель ценности не держит.

 
III. Отгружайте, итерируйте и масштабируйтесь

 
5. Бэклог, ведомый ценностью
Цель: приоритизировать результаты, а не фичи. Готовность: каждый элемент привязан

к измеримой метрике; пользовательская ценность выше внутренних предпочтений; критерии
приёмки задают пороги успеха. Инструменты: Linear, Jira, ClickUp, дорожные карты Notion.
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Пример: Notion приоритизировал нативные интеграции с базами данных, а не универсальные
вебхуки, потому что там концентрировалось трение.

6. Итерируйте с поведенческой обратной связью
Цель: улучшаться через реальное обучение. Готовность: каждый релиз оснащён теле-

метрией и критериями успеха; спринты 1–2 недели с точками обзора; обратная связь и сиг-
налы поддержки питают следующую итерацию. Инструменты: GitHub, LaunchDarkly, Slack,
Intercom, AI-кластеризация обращений. Пример: автономные отряды Spotify запускают мик-
роэксперименты и масштабируют только то, что двигает активацию и время прослушивания.

7. Масштабируйтесь через продукто-ориентированный рост
Цель: превратить использование в дистрибуцию. Готовность: встроены реферальные

петли, приглашения или сетевые эффекты; онбординг даёт ценность менее чем за 30 секунд;
непрерывное экспериментирование оптимизирует конверсию и удержание. Инструменты:
VWO, Optimizely, ReferralCandy, Branch. Пример: реферальные стимулы Uber проектировали
дистрибуционный канал, превращая райдеров в узлы роста.

 
Как запустить петлю, не выгорая

 
Чек-лист накапливает ценность, только когда это ритм, а не фазовые ворота. Перед стар-

том: вся команда понимает полный цикл. На каждом этапе проверяем, что артефакты и мет-
рики реально существуют; нет доказательств — пауза. После цикла: оцениваем результаты
относительно порогов. Пять и более выполненных шагов — масштабируйтесь агрессивно; три-
четыре — затяните петлю; меньше трёх — остановите отгрузку, чините фундамент. Скорость
без дисциплины ускоряет растрату; намерение без исполнения — теория.

 
Почему этот подход работает

 
Дизайн-мышление даёт цель. Lean Startup подтверждает точность. Agile запускает стрелу.

Когда команды крутят этот цикл, они перестают строить функции и начинают проектировать
привычки. Они формируют поведение, захватывают внимание и создают условия, чтобы про-
дукт стал новой нормой. Дальше — как превратить эту операционку в воспроизводимый сце-
нарий для основателей и продакт-менеджеров на AI-нативном рынке.
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Двигатель доказательств: как данные

управляют каждым решением
 

Пора исправить фундаментальное заблуждение: данные заменяют суждение. Нет, они его
обостряют. Команды, которые видят в аналитике табло, строят никому не нужные фичи. Те,
кто относится как к компасу, создают продукты, меняющие поведение. Данные — нервная
система, соединяющая намерения пользователей с инженерным исполнением. Здесь разберём,
как доказательства управляют циклом «Создать — Проверить — Запустить», как избежать
ловушек измерений и построить культуру, где решения привязаны к поведению.

 
Фаза 1: Исследования и идеи — замените догадки сигналом

 
UX-интервью важны, но без цифр команды систематически неверно читают проблему.

Люди ужасно формулируют собственное трение. Поведенческая телеметрия закрывает этот
разрыв.

— Проверяйте масштаб до инвестиций: 5 жалоб на онбординг при 90% успешных завер-
шений за минуту — проблема не приоритетна.

— Картируйте реальное поведение: тепловые карты, записи сессий, воронки показывают,
где колеблются и уходят.

— Отслеживайте внешние сигналы: тренды поиска, настроения сообществ, смещение
категорий.

Пример: тревел-платформы не гадают по тикетам — анализируют отвал на конкретных
полях форм и шагах оплаты. Оптимизация следует за проявленным поведением.

Частые ошибки: доверять интервью больше телеметрии, игнорировать внешние данные,
считать единичные жалобы репрезентативными.

 
Фаза 2: Валидация и тестирование MVP — докажите спрос до постройки

 
Цель — не отгрузка, а проверка, держится ли модель. Без данных строят функции для

воображаемых проблем. Цикл требует доказательств до инженерных обязательств.
— Тестируйте спрос лендингами, листами ожидания, консьерж-потоками, ложными

дверьми.
— Запускайте лёгкие A/B-тесты до дорогой инфраструктуры. Не двигает метрику — уби-

вайте.
— Сегментируйте по когортам: сравнивайте активацию, удержание и отвал по источни-

кам, устройствам, уровню намерения.
Пример: AI-инструменты для кодинга тестировали ранние диалоговые прототипы в сооб-

ществах, замеряя ежедневное активное использование и скорость принятия кода. Данные дока-
зали сдвиг рабочего процесса до полной платформы.

Частые ошибки: запускать MVP без тестирования намерения, игнорировать раннюю
телеметрию, считать 90% отвал в первой сессии «нормой» — это стоп-сигнал.
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Фаза 3: Разработка и приоритизация

бэклога — отгружайте ради воздействия
 

Когда продукт жив, данные предотвращают растрату и принуждают к безжалостной при-
оритизации. Бэклог диктуется не самым громким голосом, а измеримым воздействием.

— Каждый пункт дорожной карты привязан к поведенческой или бизнес-метрике. Не
может улучшить время до ценности, удержание 7-го дня или конверсию — под вопросом.

— Измеряем эффект каждого релиза: не просто отгружена, а сдвинула метрику, не ухуд-
шив смежные потоки.

— Используем ступенчатые раскатки и флаги: выпускаем на малые когорты, отслеживаем
ошибки и сдвиги вовлечения, затем расширяем или откатываем на основе доказательств.

Частые ошибки: приоритизировать по внутренним предпочтениям, мерить успех закры-
тыми стори-поинтами, полагать, что отгруженная функция автоматически хороша. Доказа-
тельство — удержание.

 
Фаза 4: Масштабирование и рост —

наращивайте ценность, не субсидируйте распад
 

Когда продукт стабилен, аналитика смещается к эффективности. Рост без юнит-эконо-
мики — субсидируемый распад. Двигатель доказательств держит расширение честным.

— Отслеживаем LTV/CAC неослабно. Стоимость привлечения выше жизненной ценно-
сти — чините удержание или цены до масштабирования платных каналов.

— Измеряем органическую тягу: сколько приглашают, откуда, удерживаются ли пригла-
шённые когорты.

— Мониторим виральность и удержание вместе. Распространение без удержания — дви-
жение без накопленной ценности.

Пример: стриминговые платформы картируют затухание вовлечения, предсказывают
триггеры оттока, поднимают форматы с высоким удержанием. Данные не просто персонализи-
руют ленты — они защищают привычку.

Частые ошибки: агрессивно тратить на привлечение до понимания эффективности кана-
лов, игнорировать влияние изменений на удержание, заливать трафик в дырявое ведро.
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Пять принципов культуры,

основанной на доказательствах
 

— Доказательства предшествуют инвестициям. Тестируем предположения на малом мас-
штабе до выделения ресурсов.

— Поведение перевешивает мнение. Слушаем, что говорят, верим тому, что делают. Рас-
хождение — доверяем телеметрии.

— Измеряем то, что двигает стрелку. Игнорируем тщеславные метрики; активация, удер-
жание, отток, конверсия, LTV/CAC.

— Эксперименты оправдывают ошибки. Лучше 10 тестов, 5 провалов и быстрое обуче-
ние, чем год стройки никому не нужной фичи.

— Данные обостряют суждение, а не заменяют его. Дашборды не думают за нас — они
помогают мыслить яснее.

 
Как построить команду, ведомую доказательствами

 
Культура не возникает от покупки инструментов. Она возникает от изменения того, как

принимаются решения.
— Демократизируйте доступ: дизайнеры, инженеры, продакты имеют прямой доступ к

релевантным данным.
— Встройте экспериментирование в рабочий процесс: ложные двери, раскатки, A/B —

рутина. Нормализуйте обучение выше правоты.
— Повышайте дата-грамотность: дизайнеры читают воронки, инженеры отслеживают

принятие фич, маркетологи привязывают кампании к когортам.
— Каждое изменение привязывайте к гипотезе: до отгрузки — что ожидаем сдвинуть и

как измерим; после — сравниваем реальность с ожиданием, замыкаем петлю.
Управление продуктом на основе доказательств — не про большие дашборды, а про плот-

ные циклы обратной связи. Заменяем догадки телеметрией, мнения — поведением, выход —
результатом, и перестаём надеяться на product-market fit. Мы его проектируем. Данные гово-
рят, что происходит, но не почему. Следующий слой — поведенческий интеллект: перевод
телеметрии в мотивацию. Дальше разберём клиентские исследования, вскрывающие скрытые
драйверы.

 
AI-мультипликатор: от сигнала к действию

 
Давайте честно: AI не генерирует продуктовую мудрость — он ускоряет путь от сигнала

к решению. Это усилитель, а не автопилот. Правильно впряжённый, он даёт двойной эффект:
снижение операционных затрат (разгружает когнитивно) и рост выручки (быстрее экспери-
менты, точнее персонализация). Но мультипликатор работает, только если команда знает, что
спросить, как интерпретировать и где человеческое суждение не обсуждается. Вот как AI пре-
вращает данные в действия на полном цикле.

1. Понимание пользователей и рыночных сигналов
Раньше синтез исследований — недели ручного просмотра транскриптов. Теперь RAG-

модели анализируют тысячи тикетов, отзывов, веток сообществ за минуты, вытаскивая повто-
ряющиеся боли и скрытый спрос. ML кластеризует пользователей по поведенческим намере-
ниям, а не по демографии.

— Используем AI-синтез, чтобы отделить сигнал от шума в качественных данных.
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— Отслеживаем поисковое намерение, настроения, смещение категорий AI-инструмен-
тами.

— Сочетаем количественную телеметрию с качественным контекстом: цифры — «что»,
язык — «почему».

Частая ошибка: принимать алгоритмическую кластеризацию за истину без проверки
человеком. AI находит паттерны — команда проверяет намерение.

2. Сжатие идеации и прототипирования
AI расширяет творчество, не заменяет. Где раньше дни уходили на макеты, AI-инстру-

менты генерируют интерактивные поверхности и стресс-тестируют граничные случаи по под-
сказкам. Вайб-кодинг сжимает цикл от концепции до теста с недель до часов.
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